

















素の一つである（例， De Massis, Chua, & Chrisman, 2008; Le Breton-Miller, Miller, & Steier, 
2004）。また、後継者が承継に必要な能力を持ち、準備が整っていることは、承継の成功に
正の関係があることが実証されている（Pyromalis & Vozikis, 2009; Venter, Boshoff, & Maas, 
2005）。さらに、能力等の面で後継者候補が適任であると家族のメンバーが判断すると、期
待される承継の成果が良くなる（Van der Merwe, Venter, & Ellis, 2009）。このように、後継
(1) ファミリー企業の定義について、統一された定義は無い（Lau, 2010）。本稿では大まかに、「一族の者
が所有と経営を支配している企業」と定義する。ファミリー企業の定義の変遷については、Chrisman, 























めるという事態に直面した（『日経トップリーダー』2011 年 3 月号，p.36）。
また、育成が十分に行われなかったり、効果が出ずに後継者がスキル不足だと自覚すると、
引き継ぐべき役職への就任を拒否してしまう可能性もある（De Massis et al., 2008）。
ファミリー・ビジネスを顧客に持つフィナンシャル・プランナー、63 人（有効回答者数
49 人）を対象にした質問紙票調査によると（Potts, Schoen, Loeb, & Hulme 2001a, 2001b）、
オーナーである CEO の引退の成功にとって、次の世代のリーダーシップに関する項目の中
で最も重要だと考えられているのは、後継者のマネジメント育成プログラムがあるかどうか
























統合した、Le Breton-Miller et al.（2004）による包括的なモデルを用いる（図 1）。ファミリー










































































まずは、価値観の伝承について見ていきたい。Miller and Le Breton-Miller（2005）は、2








挙げられている、高級化粧品メーカー、エスティ ローダー（The Estée Lauder Companies）
では、創業者、エスティ・ローダー（Estée Lauder）の孫娘、アエリン（Aerin）は、夕食の
席で新製品の発売やフェース・クリームについての議論を聞いて育ち、自分の血には化粧品
が入っているとまで述べている（Miller & Le Breton-Miller, 2005）。
子供時代に価値観を伝承することは、ファミリー企業における社会化の主要な役割の一
つである。これは、スペインのファミリー企業の創業者で、引退の年齢が近い 13 人を対象





す。スペインの 3 社のファミリー企業（従業員数 500 から 10,000 人、創業 40 年以上）に対




クスの現会長は、「自分の商売が社会に必要なんだ」（『日経トップリーダー』2011 年 5 月号，
pp.88-89）ということを常に伝えるべきだと言う。
物語による価値観の伝承は、普段の家庭内だけでなく、先祖を敬うための家族や親族での
祝いの場のような、特別のイベントを催すことでも可能である（Parada & Viladás, 2010）。
家庭で話をする上で大事なのは、親の話し方である。イギリスの小規模ファミリー企業、




う（Getz & Petersen, 2004）。また、ハマキョウレックスの現会長は、資金繰りでも何でも本
音で話すこと、愚痴をこぼすだけでなく、何が大変なのかを理由を含めて話すことで、子供
の方から提案を持ちかけると述べている（『日経トップリーダー』2011 年 5 月号， p.88）。こ
うして先代である親と、後継者である子供との間に良好な関係が築かれれば、子供が後継経
営者として成長する過程を通じて、良い影響を及ぼす（Cater & Justis, 2009）。
ファミリー・ビジネスの中には、元々ある博物館や工場などを改装し、次世代の子供達が
一族や企業の歴史を学ぶための場としている所もある（Astrachan & Stider, 2005）。一族の歴
史を学ぶことで、後継者がファミリー企業に対して抱く帰属意識が高まり、団結が強まると




き継ぐ上で重要な動機の一つである（Zellweger & Seiger, 2012）。
次に、ビジネスの練習の場として、より実践的な家庭教育について見ていく。先述の、
2 代以上に渡り繁栄する欧米のファミリー企業のうち、S・C・ジョンソン（S. C. Johnson 
& Son）では、サム・ジョンソン（Sam Johnson）の娘、ヘレン（Helen）は五年生の時か
ら、夕食の席での家族の話し合いの中で、新製品のアイデアを口にしていた（Miller & Le 
Breton-Miller, 2005）。また、アメリカのアパラチア山脈にある企業のケース・スタディー

















様々な業種の小規模なファミリー企業（平均従業員数 30 人、年間平均売上高 620 万ドル）
の後継者 CEO、63 人に対して質問紙票調査およびインタビュー調査を実施した。後継者が
CEO に就任後、年間売上高や利益を増加させたかどうかで分類し、その違いを比較した。
CEO 就任後、年間売上高や利益を増加させた効果的な CEO の大半は、大学卒や大学院卒で
あるのに対し、効果的でなかった CEO は高卒が多く、この差は統計的に 5% 水準で有意で
あった。しかし、これは実態の記述的な内容であり、こうした学歴の差が後継者の経営にど
のような影響を及ぼしているかは不確かである。Barach, Gantisky, and Carson（1988）が 2










リカ北東部 7 州の製造業 615 社（有効回答数 119 社）の CEO 又は社長に対して質問紙票調
査を実施した。調査対象企業は少なくとも承継を 1 度経験しており、回答者は 25 歳以上の
後継者である。この研究では、後継者の受けた教育の年数は、後継者の機会認識に正の有意

















であるが、量的研究も実施されている。Morris, Williams, Allen, and Avila（1997）は、アメ











































































る（Cater & Justis, 2009）。会社の基礎にあるオペレーションの知見を得ることが出来ると、
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後継経営者のインタビュー調査で回答が得られている（Barach et al., 1988）。このようにし
て、会社の下々の人々の業務に精通していることは、従業員から信頼を得ることにつながる

































た（Bigliardi & Dormio, 2009）。他社で働く中で何かを達成すれば、後継者自身は自信を持
つ。さらに、他社で成果を出した人であれば、ファミリー企業に入社した際に従業員からの
















る。他に、アメリカの製造業のトップを対象にした Sardeshmukh and Corbett（2011）では、
他社で上級管理職以外の管理職経験があることは、後継者の機会認識に負の影響が有意で見
られた（β = -.259; p < .05）。
ここで注目すべき事は、これら否定的な影響を見出した研究では、他社の勤務経験を、単
純に勤続年数や経験の有無で測定している点である。他社の経験の期間や有無ではなく、経
験した質に焦点を当てると、違った知見が得られている。先の Sardeshmukh and Corbett
（2011）によると、他社での挑戦しがいのある仕事や、新規プロジェクト、フィードバック
やメンタリングがあるような、成長を促すような経験をしていることは、後継者の機会認識
に正の有意な影響が確認された（β = .241; p < .05）。
このように、他社での経験の質的側面に焦点を当てた研究は Sardeshmukh and Corbett
（2011）のみであり、その他の先行研究と総合すると、後継者に他社で経験を積ませた方が
良いのか、確定出来ない。アメリカの小規模なファミリー企業の後継 CEO、63 人を対象と
した調査では、企業パフォーマンスを向上させた CEO の方が、そうでない CEO に比べて、
約 4 歳、早く入社しており、この差は統計的に有意であった（正社員として入社した平均年

















から入社している（『日経トップリーダー』2011 年 8 月号）。日能研関東の小嶋隆社長も、入
社したのは富士銀行で 4 年勤務した後のことである（『日経トップリーダー』2011 年 11 月
号）。シヤチハタの舟橋正剛社長は、アメリカで MBA を取得後は、広告代理店である電通






















は、弱い影響が見られた（β = -.21; p < .01)（Morris et al., 1997）。
異動によって様々な部署を経験することも、価値があると見なされている。2 代以上に渡
り、市場シェア 1 位、 2 位を維持している欧米のファミリー企業では、後継者に幅広い職務
ローテーションを課す特徴があった（Miller & Le Breton-Miller, 2005）。また、中国で CEO














業 63 社について、CEO としてのパフォーマンスによって効果的な後継者とそうでない者
を比較した Goldberg（1996）では、CEO 就任時の平均年齢の差は 3 歳に満たない（効果的
だった後継者の CEO 就任時の平均年齢は 46 歳、対照グループは 43.7 歳であった）。しかし、
正社員として入社してからの期間を計算すると、効果的だった後継者の方が入社年齢が若い
ため、自社で勤務する期間には開きが生じる（効果的だった後継者は入社してから CEO 就




















べて、取締役会で長い経験を積んでいた（平均、7.58 年と 3.4 年 ; p < .01)（Bocatto, Gispert, 
& Rialp, 2010）。ここから、Bocatto et al.（2010）は、一族の後継者は、自社における指導的
な経験を買われて任命されるとしている。社内で務めた役職の数は、承継の質や承継後のパ





家的自己効力感を高め（β = .299; p < .01）、さらにそれが機会の認識につながっていた（β = 
.176; p < .05）。成長を促すような経験とは、他社での勤務経験の箇所でも触れたが、挑戦し
がいのある仕事や新しいプロジェクト等を行ったり、周囲からの支援やフィードバックを受
けたりすることであった。






































見出したケース・スタディーは多い（例， Cater & Justis, 2009; Qin & Wang, 2012）。欧米の偉
大なファミリー企業では、後継者が入社してから、成長に応じた階層の幹部社員がメンター
となり、最終的には、共同 CEO として先代経営者自身がメンターになることもある（Miller 






















































てくれたんじゃないかな。」（ぎょうざの満洲 , 金子梅吉会長， 『日経トップリーダー』， 2012
年 12 月号， p.77）。このように、子供に直接指導するのではなく、懸命に働く背中を見せる
ことで、会社や仕事への熱意、情熱を伝えることの大切さを訴えている。
これは、模範、ロール・モデルとしての役割を表していると考えられる。世界 26 ヶ国の




















育に力を入れていたこと（『日経ビジネス』2011 年 8 月 29 日号）、父が多忙だったこともあ
り、子供の頃に父と接する機会は少なかった（『産経新聞， 2013 年 1 月 23 日』）。しかし、他
社で働く中で家業に興味を持ち、自分が経営者の立場になったことで、父親に対する見方が
変化する。そして、今では「父の後ろを追いかける日々です」、「父も祖父も別格。師匠とは
























































































経営者の在任期間は非常に長く、時に 20 年を越す、という特徴がある（Miller & Le Breton-
Miller, 2005; 後藤， 2009; 倉科， 2003）。そして、ファミリー企業の収益と成長のピークは、そ
の長い在任期間中の末期に訪れることを示す証拠が数多く見られ、後継者が経営者に就任後、

































































代経営者が引退する意思を示し、積極的な関与を控えること（例， Potts, 2001b; Sharma, 
1997; Pyromalis & Vozikis, 2009）、家族内の関係（Cabrera-Suárez & Martín-Santana, 2012; 






















そのような多面的な視点を取り入れた基準として、参考となるのが Chrisman, Chua, & 
Sharma（1998）と Sharma and Rao（2000）の研究である。両者は、後継者の属性、30 項目
の重要度を、主に中小規模のファミリー企業の CEO に対して、7 点法のリッカート式尺度
で重要度の評価を求めた。Chrisman et al.（1998）はカナダのファミリー企業の CEO を対象





Chrisman et al.（1998）と Sharma and Rao（2000）によって順位付けされた項目を、5 位






性を尋ねた別の研究（Ibrahim, Soufani, Poutziouris, & Lam, 2004）や、中小ファミリー企業
経営者が承継計画を策定する上で、重要な五大要因にも含まれている（Motwani, Levenburg, 
& Schwarz, 2006）。また、ファミリー企業経営者が承継計画を立てるに当たり重要な要因に
は、表 1 のカナダでの研究で 5 位となっている“対人関係スキル”が含まれている（Motwani 
ファミリー企業における効果的な後継者育成プロセス
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et al., 2006）。インドでの調査で 4 位に挙がっている“自信”は、カナダでの調査では 6 位と
なっており、重要性が高いことが分かる。企業の経営を引き継ぐ自信があることは、後継者
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